

















































































































































































































































































































独身・有職・中卒及び高卒 D1 D2 D3
独身・有職・中卒及び高卒 D4 D5 D6
既婚・有職・中卒及び高卒 D7 D8 Dg
独身・無職・中卒及び高卒 D且。 Du D匡2
既婚・無職・中卒及び高卒 D13 D】4 D15
独身・有職・短大大卒以上 DI6 DI7 D且8
既婚・無職・短大卒大卒以上 DI9 D20 D21
　この説明媒介変数によるセグメントをDl，　D2…Dlsとする事にしよう。
それは理論的に望ましい細分化変数の組による消費者セグメントとは，無論
あるズレを持つものであり，さらに理論的レベルにおける欲望特定化のため
のルールの構造がリヂッドでない部分を持つ事によってマーケティング戦
略，顧客獲得能力の上から意味のある形でキチンと整序されていない。すな
わち，ある企業のマーケティング能力の上から競争的優位性を持っている顧
客グループはDl…Di8にまたがって分布している。それはルールの構造がリ
ヂヅドでない消費者で偶然的要素に大きく左右されている早い者勝ち的な性
（29）　W．　F．　Massy　and　Barton　A　Weitz，　”A　Normative　theery　of　market　segmentation”
　in　F，　M，　Nicosia　and　Y，　Wind　ed．，　”Behavioral　Models　for　market　analysis；
　foundations　for　marketing　actions”　The　Dryden　Press　1977，
一127一
128
格をもつグルーフ．も又同様である。そして各セグメントの幾つかが残りのセ
グメントと比べて，その企業の製品・サービスを購入する者の比率が充分高
い様になっている事が望ましい事は無論であり，又それを目途として説明変
数の選択をしている。説明変数による細分化は，その変数と消費者の製品
サービスの購買，使用，ロイヤリティ等と関係ずけ消費者間の差異を明確化
する事である。
　画一3　市場細分化戦略
　市場細分化は，企業の市場への働きかけの対象としてのターゲットを明確
化させ，マーケティング活動，資源展開の効果性，効率性を高めるためのも
のである。すなわち，説明変数による細分化がマーケティング戦略策定と結
びつけられるとき，セグメント問の差異がマーケティング戦略戦術の効率，
効果の上からの変動予測にどの様に使用出来るかである。すなわち，マーケ
ティング努力をセグメント間にどの様に配分割当てるべきものかの問題と結
びつく。すなわち，説明変数は一方では消費者のそのセグメンFの特性と関
係するものであり，他方では一？・一ケティング活動の効果性，効率性と関係ず
けられる。この関係を利用したマーケティング戦略を細分化戦略という。
　細分化戦略ではセグメントを通じてのタ「デットとしての消費者へのある
マーケティング活動の到達率と，その到達したV一ケティング活動の反応特
性が鍵変数である。
　すなわち，この鍵変数を通じて，どのセグメントをターゲットとするかが
先ず問題となる。全てのセグメントに対して，働きかけを行うものをフルラ
イン・フルカバレヅヂ戦略といい，幾つかのセグメントを選んでターゲット
とし，各々に対してマーケティングミヅクスを展開するものを選択的細分化
戦略という。そして，特定のセグメントのみを対象として，生産活動，マー
ケティング活動を行うものをニッチ戦略という。（30）
　鍵変数の1つである到達率について詳しく述べると，それは以下のごとき
関係である。先ず，現実の市場においては，各消費者を理論的な変数の組の
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上から識別し細分化することはきわめて困難であり不可能とみるべきであ
る。したがって，説明変数の組によらざるを得なく，説明変数の組による細
分化による場合も，地理的な区分変数は別として，その分割のされかたに
従った形で消費者はキチンと整序されているものでなく混然とした形で存在
している。この混然とした形での消費者全体のあり様を前提として，理論的
変数の細分化と説明変数による細分化と企業のマーケティング戦略の三者間
の関係は以下の如くである。すなわち，ある企業が製品サービスA，B，
C，をもち，その製品・サービスによって競争的優位性をもつ顧客集団と先
の早い者勝ち的な形で顧客とする集団をCaCbCcで表すことにする。そし
てt期にその条件を満たす消費者，すなわち，実際に購買した人々をBa　Bb
Bcとし，それらの消費者による製品・サービスの販売数量をSa，　Sb，　Scと
することにしよう。これらの規模は競争者の働きかけのありかたを所与とし
た上でのその企業のあるレベルの働きかけ，すなわち，マーケティング活動
によって定められるものである。すなわち，競争心のありかたを所与とし
て，その業界の対象としている消費者グループにある具体的なマーケティン
グ活動による働きかけを条件としてはじめて顧客となり得る集団がCa　Cb
Ccである。そして，例えば，　D　2にSaの4％，　Sbの40％，　Scの2％，が
存在し，それはD2全体の業界販売数：量の中では2％，20％，1％をしめると
（30）コトラーは欲求のありかたをWi（i＝1．，．n）消費者グループをGj（j＝1．．．m）のmnケ
　のセグメントに市場細分化してのターゲットの選びかたとして，（1）その中の特定の
　セグメントをターゲットとする，（2）特定の欲求Wiに専門化してmケのセグメント
　をターゲヅトとする，（3）特定の消費者グループGjに専門化してnケのセグメントを
　ターゲットとする，（4）幾つかのijの組を選択してターゲッhとする，（5）すべての
　セグメントをターゲットとするものに4分類している。われわれのこの分類はそのう
　ち（2）と（3）を無視したものである。
　　尚，説明変数の選択は各企業毎に異なったものでありうるし，事実多くの場合そうで
　ある。従って，フルライン，フルカバレッヂ戦略をとる企業と，例えばニッチ戦略をと
　る別の企業があまり競争的でない形で併存する可能性がある。P，　Kotler”Principle＄of
　Marketing”　Third　Edition　Prentice－Hall　1986．
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いう形で分布している。そして，他方，その企業の市場への働きかけは，製
品・サービスBについては，D2をはじめとするDiの中でのSbの比率が高
く，かつそのDiのSbがSb全体の中での比率が高い幾つかのDjをター
ゲットとして，B製品サービスのためのマーケテnング努力を払うべきであ
る事はもちろんであるが，その努力の相当部分は発散して，意図しないとい
うかターゲットとしてのCb以外の消費者にむけられる。それは，媒体広告
の如く，意図したターゲットとしてのDj以外のDkに属する消費者にむけ
られる部分が存在する事，及び販売員活動の如くDjをキチンと選択して働
きかけが出来やすいものについてもDjの中に含まれているCb以外の消費
者グループへの働きかけを含むためである。製品サービスA，B，　Cのため
のマーケティング活動をMa，　Mb，　Mcとすると，以上の関係は次図の如く
である。
　　第5図　説明変数セグメントを媒介としたマーケティング活動と
　　　　　　消費者集団との関係。
　　　　　　　　　　　　　　　　　説明変数
　　　　　　消費者集団　　　　　　　　　セグメント　　　マーケティング活動
D，
MA
Sc
Sa
Sb Sc
D，
MB
Dn
Mc
一130一
マーケティング競争の基礎（の　131
　上図で消費者集団から説明変数セグメントへの線は，各セグメントに，Ca
Cb　Cc及び競争者が優位である消費者グループ（余白部分）が含まれている
事を示し，Ma　Mb　Mcからの線は，それぞれのマーケティング活動の少なく
ともある部分が説明変数セグメントに働きかけている事を示している。これ
らの線の構成内容とそのレベルは各々異なったものである。
　以上の関係を逆に見ると，例えば，Mbの質量のレベルを所与とした場合
Cbの構成メンバーのうち四割かの消費者にしかその企業が競争的優位性を
もつ事が出来るマーケテaング活動のレベルでの働きかけが到達しない事が
わかる。Mbの予算，資源を所与のものとしたとき，鍵変数の1つである到
達率を高めるための工夫は，どの様な説明変数によって細分化するかの説明
変数選択の問題と細分化されたセグメントのうちどれどれをターゲットとし
て選ぶかに依存する。しかし，例えば誰に誰が，Cbであるかが識別不可能で
ある理由によって，説明変数による細分化を行うわけであるから，試行錯誤
的に説明変数を選択せざるを得ない。又，セグメントの選択も又，販売実績
の上から試行錯誤的にきめられてゆくものである側面をもつ。従って，真の
意味の到達率は不可知なものである。通常は経験的なデーターを利用して各
セグメントの，例えば，Cbの比率を説明変数の関数として，その関数を推測
し，その推測された関数とセグメントの規模によってセグメント毎のCbを
推定する。すなわち，この鍵変数は不確実性を含む確率変数であるという特
性をもち，問題をあいまい化させる。
　もう1つの鍵変数である“マーケティング活動の反応特性は，競争者の働
きかけを所与として，セグメント毎に対するマーケティング活動の構成要素
のありかたの質量に依存する。すなわち，販売成功要因としてのミックスの
質量に依存する。従って，反応特性は選択したターゲットとしての幾つかの
セグメントに対して，マーケティングのための資源をどの様に割当て，いか
にミックスを構成してゆくかの問題である。
　以上の事から，市場細分化戦略は二つの鍵変数，すなわち，到達率と反応
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特性を望ましいものにする事に集約される。
　そして，この様に集約される市場細分化の目的によって，市場細分化，す
なわち，説明変数とその区分のしかたが企業のマーケティング能力，特質の
上から反応特性，到達率を高める事の要請と直結した形で問いなおされる。
　反応特性は，いろいろと考えられるが，結局，何人の消費者が企業の製
品・サービスを購買するかである。それは企業の製品・サービスのありかた
による。消費者は企業の提供している製品・サービスが大体においてどの様
な機能を果たすかを知っており，その上で各人の個性的な多次元の目標に照
らして，個々の製品・サービスを欲求充足の上から評価し，購買決定（欲望
特定化）している。すなわち，業界の提供している製品・サービスのありか
たを条件として，欲望の特定化をしている。
　反応特性を高める細分化を考える場合，業界が想定し充たそうとしている
欲求充足手段として提供している製品・サービスのありかたの現在の枠内で
の細分化の場合と，さらに，消費者自身もしらないが，欲求充足の上からす
ぐれた優位性をもつ従来の枠を超えたある製品・サービスのありかたの存在
の可能性をも認めた上での細分化の場合がある。前者がチェンバリアン的な
細分化であり，後者がシュムペータリアン的な細分化である。
　チェンバリアン的な枠の下での目的的細分化は，一方において，Ca　Cb
Ccおよびその他（競争者が優位性をもつもの）を出来るだけ区別し，まとめ
る説明変数を探索し，選択する事であり，他方において，例えば，Cbを多く
含む幾つかのDiにMbを対応ずけ，更にDiの中のCbの数を増大させる
様Mbを工夫し，より効果性効率性を高めるMb’にする事が出来る事を要
請し，それを満たすMbの立場からの説明変数を選択する事である。　Mb’の
ときCbはCb’になるのであるが，それは企業の製品・サービスを含めた
マーケティング努力のありかたの効果性，効率性の上からの望ましい細分化
であり，マーケティング努力のありかたに対する反応特性が出来るだけ距離
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のある形で他のセグメントと互いに区別出来る同質的な消費者集団を形成さ
せる事を目途とした細分化である。その様な細分化を条件とした上でセグメ
ント毎に異なった市場としてマーケティング戦略策定をする細分化戦略の意
義が存在する。
　マーケティング努力のはらいかたの立場からの説明変数による細分化と消
費者のありかたの立場からの説明変数による細分化とにおいて，説明変数が
出来るだけ整i合する事が望ましい事は言うまでもない。従って，両者を出来
るだけ整合させる説明変数とその区分を探索し選択する事となる。それは，
次の条件を満たした細分化を結果する。（31）すなわち，
　（1）各セグメントはその消費者数とその変化率が測定可能な特性（説明
　　　　変数）によって把握出来，識別可能である事。
　（2）各セグメントのマーケティング・ミヅクスに対する反応特性が把握
　　　　出来，互いに距離がある形で異質である事。
　（3）企業のマーケティング資源能力がユニークで競争的優位性をもつセ
　　　　グメントが1つ以上存在する事。
　（4）その競争的優位性を持つセグメントのサイズが充分な利益をもたら
　　　　すであろう程大きなものである事。
　これら上記の条件を満たす細分化による細分化戦略は，多くの論者によっ
て強張されているユニークな資源能力を持つ事の必要性と消費者ニーズ，欲
求とその企業の資源能力の一致という事業の成功の条件を満たす。
　皿一4　マーケティング競争の市場地勢
　前節と前前節において，市場細分化の一般と市場細分化戦略の基本を論じ
た。あるSBUがある細分化の下で細分化戦略を実行した場合，その結果と
して顧客獲得の状態，すなわち，ある競争状況に当面する。それを市場地勢
（31）これらの条件リストは前掲論文R．A，　Garder’81を参照し，大きく修正追加したもの
　である。
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という。企業は現実に事業展開をしていて，ある特定の市場地勢に当面して
いる。事業主体はその市場地勢の下で新しい戦略を策定しなけれぼならな
い。その場合の戦略策定のための市場地勢の理解の内容がどの様なものであ
るべきかを当節で論ずる事にしよう。
　市場地勢の概念内容を戦略策定の一般論から言うと次の如くである。すな
わち，マーケテング戦略策定プロセスを一般的に言うとき，それは，事業の
流通業者，消費老，競争者との相互作用の在り：方を問い，確認し，事業の目
的を規定し，資源展開のありかたを方向ずけるプロセスであると言えるが，
市場地勢は，事業の目的を再規定し方向ずける前提としてのその事業の市場
との相互作用のありかたにづいて確認する1つのタイプの理解内容，すなわ
ち，市場細分化の枠内での理解内容を意味する。より一般的に言うと，経営
学において経営を古くから“プラン・ドウ・シイ“のサイクルとして捉えて
いるが市場地勢はそのサイクルにおいて，シイからフ．ランに行く前提として
のシイによって得られるべき現状理解を構成するマーケティング分野につい
ての理解の1タイプであるといえる。
　前節までの議論との連結性の上から，事業は製品・サービスA・B・Cを
市場セグメントD，，D2…D、8に対して販売しているとしよう。その時，市場
地勢の内容として，先ず以下の情報をもつ。すなわち，
　　　（1）消費者について
　　　　　（a）Diに属する今期までの消費者数
　　　　　（b）（a）の増減率
　　　　　（c）来期以降の（a）の推定値
　　　（2）事業の今期までのマーケティング成果について
　　　　　（a）DiにおけるA，　B，　cの売り上げ数量と金額，シェア，消
　　　　　　　　費数当りの比率利益額
　　　　　（b）Diにおける業態別小売店カバレッヂの推移
　　　（3）競争者について
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　　　　　　（a）競争老名のリストアップ．（潜在的競争者をふくむ）
　　　　　　（b）各Diにおける競争者の各製品・サービスの売り上げ数量
　　　　　　　　　と金額シェア，消費者当たりの比率。
　　　　　　（c）各Diにおける各競争者の業態別小売店カバレッヂの推移
　これら情報の下で，以下のごとき知識を持つ事が出来る。先ず，業界全体
の市場規模と成長率を知り，業界構成メンバーの数の推移と販売高の分布に
より競争強度とその動向についてのある理解を持つ。そしてその競争強度の
下での各競争者の競争のありかた，すなわち，フルライン・フルカバレッヂ
戦略，選択的戦略あるいは，1つのセグメントに集中するニッチ戦略のいず
れをとっているか，さらに各セグメントのトップアイテム，二番手三番手ア
イテムはどの企業のものかの情報をもつ。それによって自社を含めてリー
ダーは隔れであり，チャレンヂャー，フォロワー，ニッチャーは誰れかがわ
かる。（32＞さらには競争心は高成長セグメントか大きなサイズのセグメントか
のいずれの方に焦点をあて努力しているか，戦略の展開が体系的で一貫性を
もっているかどうか，あるいは地理的な限定を見せ，製造能力，資源による
行動範囲の制約を示唆しているかどうかを知る。
　またさらに，セグメント全体の中で競争強度の高い，すなわち人気の高い
セグメントはどれか，近年高くなっているのはどのセグメントか，といった
（32）多くのあるいは相当数のセグメントでトップアイテムをもっている企業をリーダーと
　いう。トップアイテムであるセグメントは少ないが二番手三番手のアイテムを多くの
　セグメントでもっていて，全体のシェアも二番手である企業をチャレンヂャー，三番手
　以下のセグメントがほとんどである企業をフォロワーtそしてあるセグメントで独占
　的に販売しているものをニッチャーという。このリーダー，チャレンヂャー，フォロ
　ワー，ニッチャーという分類はコトラー流のそれであり，業界でのシェアを中心にした
　地位によって企業がそのいずれであるかを判断するのが一般であるが，それとこの様
　な形での判断とは整合している．すなわち学習曲線が支配していて3と4のルール（B．
　D．ヘンダーソン著土岐訳”経営戦略の核心”ダイヤモンド社　昭和56年）が支配して
　いる業界を含めて多くの競争者が競っているわが国の多くの業界においてもあてはま
　るものである。
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セグメント全体の地図の中で競争強度の上からの規模とその変動動向はどの
様なものかが見えて来る。その市場地図の競争強度のマクロ的な模様の変化
は出来るだけ深く，キチンとした理解を持つことが望ましい。そのために
は，ミクロ的に，各セグメント毎の少なくとも主要な製品・サービスアイテ
ム別の販売高増減率とその中味の知識によってマクロの競争模様をうらうち
する事である。あるアイテムがあるセグメントで販売高を増大させた場合，
その増分はいろいろの理由状況によって説明されるためにそれを区別して把
握する必要がある。すなわち，その増分は，①そのセグメントの消費者数が
増加した理由による場合，②小売店カバレッヂを増大させた事による場合，
③コストリーダーシップを強め値下げによる場合，④差別的優位を高めた事
による場合，⑤そのセグメントのK，F，　S，の変化がそのアイテムにとっ
て好都合な場合，⑥競争的アイテムのマーケティングの失敗による優位制の
劣化，撤退による場合のいずれの場合にも起こるものである。（33）各セグメン
ト毎の問題とすべき販売増をみせたアイテムがあるときその販売増は上のど
の理由ないし場合によるかの情報をもつ事がマクロレベルの市場地図模様の
変化をうらうちし色ずけるミクロレベルのアイテム別の増減率の中味の知識
である。（34）
　その市場地図の競争強度の模様の変化の中で，自社が現在どの露な役割を
果たしており，そして更に積極的にどの様な役割を果たす事が出来るだろう
かについて，マクロレベル，ミクロレベル両面の理解を，われわれば自社の
立場からのマーケテソグ競争市場地勢と言い，それを問題とする。
　企業が製品・サービスA，B，　C，を製造販売しているとして，それらは
（33）カバレッヂを中心変数の1つとする事に特色があるのは次書である。大前研一編著
　　「現在の経営戦略」プレジデント社1979・
（34）説明変数による細分化のあるセグメントの消費者数の変動にともなう需要変動をさえ
　見過ごすことは必ずしも珍しいことではない。P，F，ドラッカー著　小林宏治監訳
　　「イノベーションと企業家精神」ダイヤモンド社　昭和60年　参照。
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大体においてどれどれのセグメントに参入しているか。そしてA，B，　C，
それぞれに対して競争的な競争者アイテムを識別し，同一戦略グループに属
する競争者を識別する。その戦略グループへの新規の参入及び退出の見通し
はいかなるものか，戦略グルーフ．内の競争は強調的であり秩序を乱さないも
のか，あるいは極めて互いに敵対的な競争関係であるかについてのある認識
をもち，業界の中での戦略グループの位置ずけの変化についての認識をもつ
事が望ましい。そして，自社が参入し，競争しているセグメントは大きなセ
グメントか小さいセグメントか，瀬高成長セグメントか低成長セグメントか
そして，それらのセグメントの利益率を計算する。参入しているセグメント
それぞれのリーディングアイテムはどれか，そしてそれは流通カバレッヂに
よるのか優位性によるのか，優位性によるときリーディングアイテムが自社
の製品・サービスである場合はそれの持続性はどうか，競争者のものである
とき，模倣し，キャヅチアップすべきユニークな特性は何か，キャッチアッ
プが短時日のうちに出来るかどうかが問題となる。そして，自社のどの製品
のどのセグメントが攻撃されているか，或いは攻撃されていなく競争強度が
落ちていて秩序を乱さない形で攻撃出来るかどうか。先のどの様な理由場合
によって，セグメント毎にどのくらい販売増が見込めるか。攻撃的な戦略を
とったときの販売増の大きさと競争者のカウンター攻撃を含めたりスクはど
の程度であるか，防御的戦略をとったときの機会と脅威の種類と程度はどう
か等基本的に重要な情報源となるものが市場地勢地図の作成である。
　　　　　　ズ　マーケティング競争の市場地勢地図は1つであるのでなく組織の幾つかの
レベルの人によって異なったものである。典型的にはプロダクトマネー
ジャー用のものSBUの責任者としての事業本部長用のもの，更に企業組織
の取締役社長用のものが考えられる。㈹
（35）企業組織の地位に応じて異なった市場地勢地図をもつべきだと主張しているものに次
　書がある。W．　E，　Rothschild”How　to　gain（and　Maintain）the　Competitive
　Advantage　in　Business”　McGraw－Hill　1989，
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　プロダクトマネジャー用のものは，同一戦略グループ間の競争が中心であ
り，セグメント間の消費者の移動によるセグメントの消費者の変動は入れる
がそのセグメントのKFSは充分には判っていないものであるが所与で固定
しているものという想定，競争者数と競争老の戦略も大体において現状であ
ると想定して，市場地勢地図を作成する。すなわちそれは担当している製
品・サービスについてチェンバリアン的な競争の下で，それがどの様な状況
であるかを示すものである。プロダクトマネジャーは，それによってその製
品・サービスの機会と脅威を理解し今期，来期の目標がたてられ，その目標
を達成させるための効果的であり効率的である具体的なマーケティング競争
戦略の策定である。それはチェンバリアンの中心変数である競争力を決定す
るユニークな資源能力をめぐってのものが中心であるべきである事は言うま
でもない。（36）
　事業部長は，幾人かのプロダクト・マネジャーをたばねている者である。
事業部長用の市場地勢地図は，業界全体の盛衰や競争のありかたの見通しに
ついての情報を提供するものである。業界の提供している製品・サービスの
代替品の変化，競争者の参入，退去，消費者のありかたの進化（欲望特定化
のための評価プnセスにおける新しい次元の追加の方向の進化と次元数を少
なくする方向の進化）（37）自社のある攻撃に対する競争者それぞれのありそう
な反撃とその可能性のレベル及びさらには自社の戦略を現状のままとした場
合のありそうな競争者の戦略（38＞等を考慮に入れた市場地勢地図である。それ
はポーター流の産業組織論学派的な競争概念の下で市場地勢地図であるとい
（36）この競争に打ち勝つコ・ニークな資源能力が何であるかを知ることの重要性を特に強張
　しているのはミルトン・ラウエンスタインである。ミルトン・ラウエンスタイン著
　スミキソ・インターコム訳　「企業戦略」　学生社　1988
（37）欲望特定化プロセスにおける新しい次元の追加は，典型的には消費者自身も気ずいて
　いなく今までの製品・サービスには具えていないビニフ1ツト機能を持つ製品・サー
　ビスの改良に伴うものであり，次元数の減少はいわゆるコモディティ化，すなわち価額
　情報への収束を意味する。
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えるものであり，業界の収益性，秩序を所与とするのでなく相当に支配出来
るもので，競争自体の管理，すなわち（いたずらに販売量の増大を求める短
期志向の行動をつつしみそれを競争者に誘発させない事を含む）をも視野の
中に入れた市場地勢地図である。
　取締役会や社長レベルの人々が持つべき市場地勢地図は，事業部長用のも
のである産業組織論的な枠組を越えて，いわゆるシュムペ一調リアンの創造
的破壊を積極的に取り入れたものである。それは技術進歩，新製品開発，経
営革新を積極的に視野の中に入れたものであり，競争者から販売を奪うもの
でなく，又現状としての業界の収益性を大切にし，壊されない様にするので
なく，より高い価値の創造（高付加価値）を実現するのは何かを問うという
志向の下での市場地勢である。
　ここでは技術革新競争，新製品開発競争を考慮にいれるもので技術革新，
新製品開発を支配出来る変数として，そのための資源配分をする。その場合
の競争者に先がけて高付加価値の創造的な新製品・サービスを開発する新製
品開発競争に勝ち，それに伴ったマーケティング競争に勝つ見通しを視野の
中にいれる。（39）
　経営者はこの市場地勢によって，組織の当面するであろう機会と脅威を広
い視野の下で確認し，ビジネスの将来について独自のヴィジョンをもち，そ
れによる信念ないし姿勢を持ち，その姿勢の下で大所高所の上から真の意味
（38）競争者行動のこの様な理解は，ここで論じてきた市場での競争者行動を中心にした分
　析のみでは不充分であり，この市場地勢をもつためには，いわゆる競争者分析を必要と
　する。競争者分析の一般的なものはアーカー著，野中他訳前掲書にある。
（39）…ペー・…の競争・下での市場地勢・噂・楊地勢で齢生一因・して
　いるものを内生変数とするものである。中でも，特色のあるものとして時間を内生変数
　とする（新製品開発の所用時間，ある攻撃にたいする競争者の反撃のための所用時間
　等）必要性をボォアグロイスは主張している。J，　C，　Bourgrois＆others”Product
　Market　Structure；　Problems，　Definitions，　and　lssues”　in　”Review　of　Marketing”　by
　M．　J．　Houston　（ed．　）　American　Marketing　Association　1987，
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の戦略を策定するものである。（40）それは組織がこれにより行なおうとする競
争，（戦争）の種類をはっきりと定める事を中心とする。（41）
（未完）
（4G）経営者が独自のヴィジョンをもつことの望ましさを特に強張しているのはミルトンで
　ある。ミルトン・ラウエンスタイン著　スミキン・インターコム訳　前掲書。プロダク
　ト・マネジャーレベルの戦略は戦術といった方がよいかもしれないのであるがここで
　の戦略はそれとは区別されるという意味で真の戦略という言葉をつかっている。戦術
　と戦略の違いについては，”二三の戦術の失敗は勝敗を決定しないが戦略の失敗は勝
　敗に直結する”というある戦略論者の言葉に端的に表現されている。
（41）A・リース・＆」・トラウト著小林薫訳「マーケティング戦争一クラウゼィッツ流必
　勝戦略一」プレジデント社1987年参照。
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